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比較に関しては、1 回で 5 つの全ての組織を比較するのではなく、5 つの組織をそれぞれ 1
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点に移っているとするもの（Vargo and Lusch, 2004）、サービスは商品より重要である（優れ
ている）とするもの（Vargo and Lusch, 2006）、サービスを商品と対比させ、価値の提供では







































員へ行われるアプローチなどの人的資源管理がある。これを、Berry, Hensel, and Burke（1976）
や Berry（1981）の従業員を内部顧客（内部市場）とする考え方をベースに考えると、内部顧






























































































































   インターナル・マーケティングの構造 
   （インターナル・マーケティング側） 
 










                 
 


















































出所：平岩, 2012, p. 110  
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出所：平岩, 2014, p. 18  
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４ 研究者の中には、インターナル・マーケティングの起源として違うものを取り上げているケースも














































Mahamad, and Ramayah, 2011）、リーダーとフォロワーの関係構築を行うことをリーダーの役
割とするもの（Wieseke, Ahearne, Lam, and van Dick, 2009）、知識のリニューアルとそのための
学習活動を促すリレーションシップ開発とするもの（Ballantyne, 2003）、インターナル・マー
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図Ⅱ－５ サービス業における 3 つのマーケティング・タイプ 





  エクスターナル・ 

































                             
５ 邦訳では external marketing を外部マーケティングと訳しているが、ここでは、インターナル・マー
ケティングに対応する文言としてわかりやくなるよう、エクスターナル・マーケティングと記載して
いる。 










   
 


















2000, 邦訳, p. 536）と述べており、マーケティングの 4P とは述べていないが、エクスターナ


















（Food Service）の 3 職種のモチベーション向上にはサービス・トレーニングが必要である旨




われるアプローチなどの人的資源管理がある。これを、Berry, Hensel, and Burke（1976）や Berry
（1981）の従業員を内部顧客（内部市場）とする考え方をベースに考えると、内部顧客（内










官僚制では、代表的な研究者に Max Weber がいる。Weber（1922）は官僚制を合理的なも
のとして捉えており、その主な特徴を、規則による支配、効率性、正確性、信頼性、専門性、
即物性（非人格性）などとしている。Merton（1940, 1952, 1957）は、Weber の官僚制の合理
性について述べているが、手段的価値が究極的価値６となる目標の転移７や、規則などによる
形式主義、儀礼主義、文書主義など、融通のきかない杓子定規になることや迅速な対応能力
                             
６ 「究極的価値」については、Merton（1957, 邦訳）では「終極的価値」、Blau（1956, 邦訳）では
「窮極の価値」と記載されているが、同じ意味を示しており、本博士論文では「究極的価値」に統一
している。 



























































究が始まった。Alfred Binet と Theodore Simon による研究がきっかけとなり、以降の主流と
なった考えは、身長、体重、体格、知能、雄弁さ、外向性などの偉大なリーダーに共通する
特性を探し出す特性論（traits theory）であった。これは、既述した Carlyle のリーダーシップ




























ための研究が開始された。後にリーダー行動記述質問票（LBDQ：Leader Behavior Description 
Questionnaire）のもととなった質問票によってリーダーシップ行動に関する調査を行い、A. 
W. Halpin と B. J. Winer によって、その調査内容に対し因子分析が行われた。その結果、リー





②構造づくり（initiation of structure） 
組織の成果達成のため、組織の構造化やフォロワーの課題の管理など、フォロワーの
課題達成意欲を向上させるための活動。 
ミシガン大学の研究では、Daniel Katz や Robert L. Kahn らの研究者が、工場における管理




















これらの 4 つのリーダーシップ・スタイルにおいては、システム 1 のリーダーシップ・ス
タイルを採用する企業が最も業績が悪く、システム 1 からシステム 2、システム 2 からシス
テム 3、システム 3 からシステム 4 と移行するに従い業績が高くなると論じている。 

































































図Ⅱ－７ マネジリアル・グリッド（Managerial Grid） 
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出所：Robbins, 1997, 邦訳, p. 218  
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標達成機能を Performance の頭文字をとって P 機能、集団の維持機能を Maintenance の頭文





























































































   弱      強 
 
M 機能 
出所：三隅, 1966, p. 128  
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この PM 論において、三隅は、生産性と成員のモラール面における効果に関する実証的研














る質問紙を開発した。この質問紙による高得点者を高 LPC リーダー、低得点者を低 LPC リ
ーダーとし、高 LPC リーダーを人間関係志向、低 LPC リーダーを課題志向に分類した。 
集団課題状況については、重要度の高い順に、当事者間の人間関係の質として「リーダー
と成員との関係」、集団に与えられた課題の明確化の程度として「課題の構造」、リーダーが
































このモデルは集団やチーム全体に影響を与える意思決定を扱うが、後に Vroom and Jago
（1974）によって、個々の部下に関わる意思決定についても含むものに拡大された。 
Hunt, Osborn, and Martin（1981）は、拡大版の条件即応理論となるリーダーシップの多元影
響力モデル（MIML：Multiple - Influence Model of Leadership）を提唱した。これは、リーダー
シップ・スタイルというフィードラーの概念に、リーダー行動の自由裁量権（discretionary）
という考えを付加したものである。リーダーがチームに集団場面で影響を与えることを選ぶ
か、1 対 1 で影響を与えることを選ぶかは、リーダーの保有する権力の強さによるとし、1 対
1 で影響を与えるよりも集団場面で影響を与える方が大きな自由裁量権が必要であると論じ
た。 
Hersey, Blanchard, and Johnson（1996）は、条件即応理論の 1 つを提唱した。それが、状況
46 
対応的リーダーシップ理論（SL 理論：Situational Leadership Theory）である。この理論は、部
下の発達度を状況的即応性の条件として取り入れたものであり、その部下の発達度の状況に
応じて、図Ⅱ－９に示すように、指示的行動の軸と援助的行動の軸の 2 つの軸から構成され





























 図Ⅱ－９ 状況対応的リーダーシップ  
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また、Robert J. House は、カリスマ的リーダーシップをフォロワーに対する影響という点
から研究を始めた。House は、Weber の唱える先天的な特性ではなく、リーダーはフォロワ
ーに認知されてはじめてカリスマとなることができると唱え、カリスマ的リーダーシップと




















仕事そのものの良し悪しは問題にされていないと述べている。このため、Bennis and Nanus は、
問題解決などの組織の変革に成功した企業経営者 60 人と社会的セクターのリーダー30 人の
























リーダーシップを発揮するためには、以下の 5 つの実践が必要であると述べている。 
①過程への挑戦（challenging the process） 
②共有されたビジョンの鼓舞（inspiring a shared vision） 
③行動可能性付与（enabling others to act） 
④方法のモデリング（modeling the way） 
⑤感情の高揚（encouraging the heart） 
















Goleman, Boyatzis, and McKee（2002）は、リーダーシップを論ずるとき、戦略、ビジョン、
アイデアなどがしばしば話題になるが、現実には、優れたリーダーシップは感情レベルに働









EQ リーダーシップ・スタイルである。この EQ リーダーシップ・スタイルは、表Ⅱ－２の
EQ リーダーシップ・スタイルに示すとおり、ビジョン型、コーチ型、関係重視型、民主型、
























表Ⅱ－２ EQ リーダーシップ・スタイル 
ビジョン型リーダーシップ 































































ある。Ulrich, Smallwood, and Zenger（1999）は、成果を重視したリーダーシップが必要である
と考え、そのようなリーダーシップとは、次の公式で表すようにリーダーの特性と成果を関
連づけたものであると述べている。 















































































































































出所：McCall, 2002, 邦訳, p. 261  
＋ ＝ 何かいいもの 
触  媒 
 
事業戦略 






































 第５水準  第５水準の経営者  




   
 第４水準  有能な経営者  




   
 第３水準  有能な管理者  
    人と資源を組織化し、決められた目標を効率的に効果
的に追求する 
 
   
 第２水準  組織に寄与する個人  
    組織目標の達成のために自分の能力を発揮し、組織の
なかで他の人たちとうまく協力する 
 
   
 第１水準  有能な個人  
















出所：Collins, 2001, 邦訳, p. 31  
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に有力な外部役員に気を配っているからである。」茶坊主は MD に意識を集中させ、MD の
行動や様子を非常によく観察しているため、MD が外部役員、特に有力な外部役員に気を配
っていることを把握している。このため、顧客意識の無い茶坊主であっても、外部役員に関










配る相手には、同様に気を配る。そうすることで MD を喜ばせるのである。 
さらに、茶坊主の中でも悪質な者は、MD に対し、非茶坊主の事実ではない内容を告げ口

























                             
１５ 攻撃とは、危害を加えようとする意図的行動である（末永・安藤, 1998; 池上・遠藤, 2008）。 











































































 ２ 円山動物園２０ 
 
概要 
円山動物園は、1951 年 5 月、円山の地に「児童遊園」として開園し、9 月に「円山動物園」
に改称した。生きた大型の動物を見ること自体が珍しかった時代であったため、入場者は多
く、1951 年度の入場者は 27 万 5000 人となった。その後、動物の種類、点数も拡大し、さら
に札幌の人口増加に伴い、動物園は子連れの市民で年々にぎわった。1959 年から、札幌市内
や郊外に次々とニュータウンが建設され、動物園は若い家族が休日を過すいこいの場となっ







の水増しも発覚し、2004 年度、2005 年度の入場者数は、2 年連続の 50 万人割れであること
がわかった。 















円山動物園は、1951 年 5 月、北海道初、全国では 10 番目の動物園として、札幌市の円山
に誕生した。当初は「児童遊園」として開園したが、9 月に「円山動物園」に改称した。動物
はヒグマのつがい、エゾシカ、オオワシの 3 種 4 点だけであり、アトラクションとして、子
ども電車やオートスクーターが設けられていた。生きた大型の動物を見ること自体が珍しい












で 66 万人多く発表していた。このため、2005 年度の入場者数は、当初の発表より 13 万人少




円山動物園は、1951 年 5 月 5 日、こどもの日に、「児童遊園」として円山の地に開園した。
73 
北海道では初めて、全国では 10 番目の動物園であった。動物はヒグマのつがい、エゾシカ、
オオワシの 3 種 4 点だけであり、アトラクションとして、子ども電車、オートスクーターが
設けられていた。4 点の動物でスタートした円山動物園だが、ヒグマなど、生きた大型の動
物を見ること自体が珍しかった時代だったため、入場者は多かった。1951 年度の入場者は 27
万 5000 人であった。 
開園時には「児童遊園」という位置づけであったが、1951 年 9 月には「円山動物園」に改
称した。市民からは動物の寄付の申し入れが相次いだ。キツネ、タヌキ、水鳥類など、数年




あり、子どもたちの遠足の目的地でもあった。1970 年、札幌市の人口は 100 万人を突破した。















2005 年度は、円山動物園にとって、大きな転換点となる 1 年であった。この 1 年で 2 つの
大きな不祥事が発生し、動物園経営のあり方そのものが厳しい批判にさらされた。 










2 つめの不祥事は、動物園に市の行政監査が入った際のことであった。4 月 12 日付の監査
結果で、新たに入園者数の水増しが指摘された。入園者数を、無料の子どもの入園者数が多
かった時代のデータに基づいて推計しており、実際の計測値と比べると、5 年間で 66 万人多
く発表していた。これにより、2005 年度の入場者数は当初の発表より 13 万人少ない 49 万人
に訂正された。結果は、2004 年に続き、2 年連続の 50 万人割れであった。2 度にわたる拡張
































































































域を含めれば 200 万人を超す大きな都市圏を持つ札幌で、都心から車なら 10 数分で行ける
動物園の特性を生かすことであった。 









小林廣司、環境教育などに取り組む NPO ねおす理事長の高木晴光ら 13 人で構成された。ま
た、リスタート委員会は 2006 年 7 月 4 日に第 1 回を開会し、その後は、ほぼ月 1 回のペー












































































































































































































































































































円山動物園への来場者は、金澤が着任して 1 年目の 2006 年度から、はっきりと上昇に転




の 2005 年度には、年間で 28 件のプレスリリースが発行された。それが、2006 年度には、前

















2009 年 3 月 19 日、円山動物園の人気者であるホッキョクグマのララと 2 頭の双子が、公
開展示直前に、市民より 1 日早く、報道陣に初公開された。 
数日後、まだ雪残る寒い時期だが、3 月の春休みを迎え、円山動物園はホッキョクグマを
見たい家族でごった返した。この年の年度最終日の 3 月 31 目、動物園の入場者数は当初目



















































ツの催し用に、マルヤマンをプリントした T シャツを作った。その余りの T シャツを動物園
のオフィシャルショップに置いたところ、意外に売れたことから、マルヤマンのキャラクタ
ーとしての本格的な展開が動き始めた。2009 年 12 月から、ステッカーや携帯電話用のスト
ラップなど「マルヤマン・グッズ」の販売が始まった。 
このマルヤマンに「地域展開型のビジネス」を模索していた音楽ソフト大手のエイベック
スが乗った。2010 年 2 月、マルヤマンを「歌手デビュー」させ、携帯電話の着信音楽やコン
テンツとして売り出した。 
 




1988 年には 4 年連続の赤字を計上し、70 億円もの借入金を抱え、倒産寸前の状態となって
いた。この危機的状態を脱するため、1998 年に元・東京都庁の公務員であった宮端清次が社
長となり、改革に着手した。改革によって、初年度には黒字化を達成し、4 年後には累積赤








                             
２１ 本ケースは、宮端（2010）、株式会社はとバス・ホームページ、都政新報・ホームページなどを基






















はとバスの社長は代々、筆頭株主である東京都庁の交通局の OB と、もう 1 つの大株主で























































3 割、役員 2 割、社員 1 割という全社員の賃金カットに踏み切った。さらに、運転士やガイ
ドには本給の他に手当が支給されるが、この手当も、それまでの拘束時間からハンドル時間
（実際にバスが動いている時間）で計算するように変更し、人件費の削減を図った。また、
それまでは 60 歳定年であったが、管理職は 55 歳で役職定年とし、調査役になってもらうこ
とにした。 
当時のはとバスの年間人件費は約 55 億円であった。社員 1 割の賃金カットを行うと、大







































































































まず、7 時から 8 時半の間に、企画ツアー（募集型の旅行）のバスが出発する浜松町に先


























































































































このため、100 人のうち 99 人の顧客が満足してもたった 1 人が不満を持ち、その不満を他
の人に言うことで、悪い評判が広まっていくと、宮端は考え、人件費を削減するためのリス



















































に CS を理解し、実践してもらうための「CS 研修」を行うことにした。 
しかし、役員や幹部社員の中には、受講を嫌がる人もいた。上位の職にいる人ほど CS 意
識が低いわりには、自分では CS ができている気になっている人が多いと、宮端は思った。























































































































































 ４ 株式会社 JR 東日本テクノハート TESSEI（テッセイ）２２ 
 
概要 




業のように思われていた。しかしながら、2005 年に JR 東日本の職員であった矢部輝夫が取
締役経営企画部長に就任した。良いイメージの企業ではなかったのであるが、矢部は「どう
せ行くなら、楽しい会社にしたい」との思いから、様々な改革、現場のモチベーションの向
                             










テッセイ（株式会社 JR 東日本テクノハート TESSEI）は、1952 年に「鉄道整備株式会社」
として設立された。1987 年には、旧国鉄の分割、民営化に伴い、JR 東日本（東日本旅客鉄道




2012 年には、社名（商号）を現在の「株式会社 JR 東日本テクノハート TESSEI」に変更し
た。 




































































































































































































































































そして正式にエンジェルリポートを 4 月 1 日から開始した。始めるに当り、主任たちのな







ツと仕事をしている 99 の人たちには振り向きもしない。これでは、99 の人はやる気を失う。
モチベーションの低下はこのようなところにも原因があり、モチベーションが低いのは経営
者に原因があることが多いと、矢部は思った。 
























































































































テッセイの仕事では、スタッフが 10 人いれば、10 人が同じ力を出すことができる。但し、
どうしても必要な力が 1 つだけある。それはリーダーシップである。リーダーシップを備え
ている人は、どんな集団にも必ずいる。そのような人を見出し、責任を持たせると、職場が
輝きを増すことになると、矢部は思っている。これは、10 人のうち 1 人のリーダーを育てる
















































テッセイでは、16 両編成の新幹線を 7 分間で完璧に掃除するのが仕事である。なぜ、その






























































































































 ５ 旭山動物園２３ 
 
                             







次いで、北海道で 3 番目の動物園として、1967 年、旭川市に開園した。開園当初の年間入園
者数は約 40 万人であったが、旭川市の人口増加に伴い増加していった。 
しかし、1980 年代以降、レジャーの多様化により、入園者数は減少していくようになった。
その後、大型遊具施設の導入によって、1983 年には年間入園者数が約 59 万人となったが、































で道内 3 番目の動物園として 1967 年に誕生した。1960 年代は、全国で動物園ブームが沸き
起こり、日本各地に新しい動物園が出来ていった。 
1965 年、旭川市にも動物園をつくることが決まり、動物園建設事務局が発足した。その事
務局のメンバーとして、1966 年、北海道旭川保健所を退職した 1 人の若い獣医が加わった。
それが、菅野浩であった。菅野は、獣医兼飼育係として、1985 年から定年を迎える 1995 年































開園から 10 年が過ぎた 1970 年代後半頃に入ると、旭山動物園の入園者数は伸び悩みを見
せはじめていた。1975 年の入園者数は、開園時の 1967 年の 45 万 8000 人より 1 万人少ない、


















































市は、1988 年、大型遊具を再導入した。入園者は、前年の 46 万人から 2 万 5000 人増の 48












































































理想の動物園を描いた 14 枚のスケッチ 
飼育係たちの奮闘もむなしく、入園者数の減少に歯止めがかからなかった。1992 年には、


































血管障害と診断し、その後も治療に専念したが、ゴンタは翌年の 1994 年 7 月に死亡した。動
物園は、詳しい死因を探るために北海道大学獣医学部に病理鑑定を依頼した。 








































































































1997 年は、旭山動物園の創立 30 周年を迎える年でもあった。市長は、旭山動物園に新しい




















































者数は前年より 5 万人多い 35 万 2000 人となった。 
翌年には老朽化した「さる山」が新設された。1999 年も入園者数は前年比 7 万人の伸びを















の年間入場者数は、前年比で 10 万人以上増加し、50 万人を突破することとなった。1996 年













て前年の 67 万人をキープできればと思っていました。」ところが、現実には、入園者数は 82





その時、私は 50 万人を目標にしますと言った。旭川市の人口は約 36 万人。それに周辺住民
を足した 50 万人というのは相当に高い目標でした。それが、ほっきょくぐま館ができた 2002
年には、それまで過去最高だった 1983 年の 59 万 7000 人を 10 万人も上回る 67 万人、翌年



























































2004 年、7 月と 8 月の月間入園者数で、上野動物園を抜いて日本一となる快挙を成し遂げ
























































さらに、比較の方法についても、ケース対象組織の全てが 1 対 1 であたるように比較を行
い、計 10 回の比較を行っている。最初に 1 対 1 の比較を行い、その内容をまとめたものと





が 1 対 1 であたるように比較したのである。 
 





















































































































Ⅵ 5 つの組織の比較分析 
 































































































































































































































































表Ⅵ－１－１ 各段階でのリーダーシップ・スタイル  
 
 


















































































































































































 「縁の下の力持ち」的スタッフの  
        顧客との物理的・精神的な接触機会の増加 
顧客との接触により ES と CS の好循環
の回転によるモチベーションの向上 
当該スタッフの経験学習サイクルの 
  回転によるスキル・知識の向上 
    帰属意識、職務へのコミットメントの向上、 




           ⇒が、成長管理という新たな課題の発生 
161 






































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































リサーチによる比較研究を行っている。比較研究では、それぞれの組織を 1 対 1 で突き合わ
せ、合計で 10 回の比較を行った。 
対象となる組織は、顧客や売上の減少などの低迷した状態から見事に復活を遂げた 4 つの





























この補論では、5 つのケース（組織）について、それぞれ 1 対 1 で比較分析を行った内容
について述べるものとする。 
 





























































実上の組織のトップは MD となっている。 






































































































































































 ↑  
顧客満足度向上 
部下の意見や      
 アイデアの採用    
 ↑          
部下との面談・対話   
（意見等を引き出す）  
 ↑          
部下の参画意識     
   と動機づけ    
【フォロワー】 
顧客意識低下 








  ↑   
ビジョン等なし 
  ↑   
ビジョン等を構築する力がない 
  ↑   
これまでルールに従って行動し
ていた 






  ↑   
人材を活用し効果を出そうとす
る 
  ↑   
専門性がなく、自分だけでは顧客
訴求は不可能と判断 






































































































































































































































































































 ↑  
従業員を内部顧客と見てい
る 





  ↑   
ビジョン等なし 
  ↑   
ビジョン等を構築する力がない 
  ↑   
これまでルールに従って行動し
ていた 












  ↑   
自ら進んで行動するなど、フォロ
ワーの手本となるようにする 
  ↑   
自ら率先して行動し、顧客視点か
ら成果を出そうとする 

















































部下の意見や      
 アイデアの採用    
 ↑          
部下との面談・対話   
（意見等を引き出す）  
 ↑          
部下の参画意識     











 ↑  
顧客満足度向上 
従業員への対応改善 
 ↑  
従業員を内部顧客と見てい
る 















  ↑   
人材を活用し効果を出そうとす
る 
  ↑   
専門性がなく、自分だけでは顧客
訴求は不可能と判断 







  ↑   
自ら進んで行動するなど、フォロ
ワーの手本となるようにする 
  ↑   
自ら率先して行動し、顧客視点か
ら成果を出そうとする 

































































































































































































































































































































































































 ↑  
顧客イメージ向上 
人材の育成 
 ↑  
人事制度改善 
 ↑  
褒める、高く評価する 













  ↑   
ビジョン等なし 
  ↑   
ビジョン等を構築する力がない 
  ↑   
これまでルールに従って行動し
ていた 










  ↑   
人生最後の職場（集大成）と考え
るようになる 















































部下の意見や      
 アイデアの採用    
 ↑          
部下との面談・対話   
（意見等を引き出す）  
 ↑          
部下の参画意識     










 ↑  
顧客イメージ向上 
人材の育成 
 ↑  
人事制度改善 
 ↑  
褒める、高く評価する 














  ↑   
人材を活用し効果を出そうとす
る 
  ↑   
専門性がなく、自分だけでは顧客
訴求は不可能と判断 











  ↑   
人生最後の職場（集大成）と考え
るようになる 





















































 ↑  
従業員を内部顧客と見てい
る 






 ↑  
人事制度改善 
 ↑  
褒める、高く評価する 
















































  ↑   
自ら進んで行動するなど、フォロ
ワーの手本となるようにする 
  ↑   
自ら率先して行動し、顧客視点か
ら成果を出そうとする 











  ↑   
人生最後の職場（集大成）と考え
るようになる 
  ↑   
当初は嫌な職場と考える 
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 ↑  
顧客満足度向上 
部下のアイデアの採用 
 ↑  
やりたいことをやらせる 













  ↑   
ビジョン等なし 
  ↑   
ビジョン等を構築する力がない 
  ↑   
これまでルールに従って行動し
ていた 






  ↑   
人材に力があることを認識し、人
材を活用し効果を出そうとする 
  ↑   
顧客視点から見る力をつける 
















































部下の意見や      
 アイデアの採用    
 ↑          
部下との面談・対話   
（意見等を引き出す）  
 ↑          
部下の参画意識     











 ↑  
顧客満足度向上 
部下のアイデアの採用 
 ↑  
やりたいことをやらせる 














  ↑   
人材を活用し効果を出そうとす
る 
  ↑   
専門性がなく、自分だけでは顧客
訴求は不可能と判断 







  ↑   
人材に力があることを認識し、人
材を活用し効果を出そうとする 
  ↑   
顧客視点から見る力をつける 

















































 ↑  
従業員を内部顧客と見てい
る 






 ↑  
やりたいことをやらせる 












































  ↑   
自ら進んで行動するなど、フォロ
ワーの手本となるようにする 
  ↑   
自ら率先して行動し、顧客視点か
ら成果を出そうとする 







  ↑   
人材に力があることを認識し、人
材を活用し効果を出そうとする 
  ↑   
顧客視点から見る力をつける 




































 ↑  
人事制度改善 
 ↑  
褒める、高く評価する 












 ↑  
顧客満足度向上 
部下のアイデアの採用 
 ↑  
やりたいことをやらせる 




























  ↑   
人生最後の職場（集大成）と考え
るようになる 





  ↑   
人材に力があることを認識し、人
材を活用し効果を出そうとする 
  ↑   
顧客視点から見る力をつける 
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